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Магистерская диссертация по теме «Разработка проекта управления 
модернизацией технологии в нефтесервисной компании» содержит 115 страниц 
текстового документа, 96 использованных источников, 3 иллюстрации, 13 
таблиц, 3 графика. 
МОДЕРНИЗАЦИЯ ТЕХНОЛОГИИ, МОДЕРНИЗАЦИЯ 
ПРОИЗВОДСТВЕННЫХ СИСТЕМ, КАЙДЗЕН, БЕРЕЖЛИВОЕ ПРОИЗВОДСТВО, 
НЕФТЕСЕРВИС, БАЗОВЫЕ СИСТЕМЫ, СИСТЕМЫ АВТОМАТИЗАЦИИ. 
Необходимость повышения конкурентоспособности предприятий 
нефтсервиса России требует разработки и применения новых теоретических и 
управленческих подходов, методов государственного управления, 
формирования организационно-экономических механизмов, способствующих 
осуществлению позитивных перемен, адекватных требованиям глобализации и 
мировой конкуренции. Одним из таких подходов, как показывает опыт 
нефтегазовых предприятий развитых стран, является модернизация 
производства, осуществляемая на основе использования последних 
достижений науки, техники, технологии и управления.  
Объект исследования –модернизация технологии в нефтесервисе. 
Цель исследования– разработка проекта управления модернизацией 
технологии посредством модернизации производственной системы на основе 
принципов TPS, кайдзен-философии и «бережливого производства».  
Для достижения поставленной цели необходимо решить ряд задач: 
- выявить актуальность модернизации технологии и производственной 
системы в нефтесервисных компаниях; 
- изучить отечественный и зарубежный опыт модернизации технологии и 
производственных систем в промышленности и нефтегазовых компаниях; 
- разработать и внедрить кайдзен-программу для предприятий 
нефтесервиса; 
- изучить предпосылки внедрения проекта в АО «ССК» 
- разработать проект модернизации технологии бурения согласно 
принципам кайдзен-философии 
- оценить эффективность от внедрения проекта 
По результатам исследования разработана кайдзен-программа для 
предприятий нефтесервиса, определена методология оценки эффективности 
проекта, создан проект согласно принципам кайдзен-философии по внедрению 










Master's thesis on "Development of the project of management of 
modernization of technologies in the oilfield services company " for 115 pages, 
includes 6 figures, 13 tables, 96 literature sources. 
MODERNIZATION OF TECHNOLOGY, MODERNIZATION OF 
PRODUCTION SYSTEMS, KAIDZEN, LEAN PRODUCTION, OIL-SERVICE, 
BASIC SYSTEMS, AUTOMATION SYSTEMS. 
The need to improve the competitiveness of oil companies in Russia requires 
the development and application of new theoretical and managerial approaches, 
methods of public administration, the formation of organizational and economic 
mechanisms that facilitate the implementation of positive changes that are adequate 
to the requirements of globalization and global competition. One of such approaches, 
as experience of oil and gas enterprises of the developed countries shows, is the 
modernization of production, carried out on the basis of the latest achievements in 
science, technology, technology and management. 
The object of the research is the modernization of the technology in the oilfield 
service. 
The purpose of the study is to develop a project for managing the 
modernization of technology through the modernization of the production system 
based on the principles of TPS, kaizen philosophy and lean manufacturing. 
To achieve this goal, it is necessary to solve a number of tasks: 
- to reveal the urgency of modernization of technology and production system 
in oilfield service companies; 
- to study domestic and foreign experience of modernization of technology and 
production systems in industry and oil and gas companies; 
- develop and implement a kaizen program for oilfield services companies; 
- to study the prerequisites of the project implementation in JSC "SCC" 
- to develop a project for the modernization of drilling technology in 
accordance with the principles of kaizen philosophy 
- evaluate the effectiveness of the project implementation 
Based on the results of the study, a kaizen program for oilfield service 
companies was developed, a methodology for assessing the effectiveness of the 
project was determined, a project was established in accordance with the principles 
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Нефть один из самых уникальных природных ресурсов, который в 
большей или меньшей степени используется всеми странами мира и, будучи 
важнейшим источником энергии, стала самым продаваемым сырьем, 
превосходя такие исторические «локомотивы» энергосырья, как уголь и руды, 
энергия ветров, солнца и морей. Несмотря на то, что в современности 
предложено огромное количество более дешевых или бесплатных источников 
энергии и питания, один из основных факторов устойчивого и стабильного 
развития мировой экономики является развитие нефетагазовой отрасли. И в 
первую очередь, нефетегазовый комплекс напрямую зависит от отрасли 
нефтесервисных услуг, которые включают: бурение разведывательных и 
эксплуатационных скважин, проведение геофизических исследований и т.д. 
Россия – одна из крупнейших стран-производителей и экспортеров нефти 
и газа, а, следовательно, и крупный потребитель нефтесервисных услуг (в РФ 
работают около 200 нефтесервисных компаний). В связи с введением санкций в 
сентябре 2014 года – нефть, несмотря на частые колебания, дешевеет и рост ее 
стоимости все сильнее сдерживается относительно стабильным долларом. 
Необходимость повышения конкурентоспособности предприятий нефтсервиса 
России требует разработки и применения новых теоретических и 
управленческих подходов, методов государственного управления, 
формирования организационно-экономических механизмов, способствующих 
осуществлению позитивных перемен, адекватных требованиям глобализации и 
мировой конкуренции. Одним из таких подходов, как показывает опыт 
нефтегазовых предприятий развитых стран, является модернизация 
производства, осуществляемая на основе использования последних 
достижений науки, техники, технологии и управления.  
Модернизация относится к важному направлению осуществления 
структурных преобразований. Исследование этой научно-практической 
проблемы обусловливает необходимость рассмотрения теоретико-
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методологических подходов, а также решения практических задач 
осуществления модернизации предприятий нефтсервиса Российской 
Федерации, исходя из сложившихся реалий, как внутренней, так и 
международной экономической ситуации. 
Важнейшими задачами модернизации промышленного производства 
являются, во-первых, сохранение научно-технического, кадрового и 
промышленного потенциалов, обеспечение устойчивого развития 
применительно к жестким требованиям глобализирующейся мировой 
экономики; во-вторых, своевременное обновление или перепрофилирование 
производственных мощностей в интересах повышения конкурентоспособности 
и экономической безопасности страны путем создания на их основе нового 
производственно-технологического базиса эффективной экономики. 
Следует отметить, что в практике российских предприятий модернизация 
еще не получила должного внимания и часто применяется только в случае 
возникновения серьезных проблем, образования кризисного положения или 
угрозе банкротства. Такой подход к модернизации на основе проблемного 
положения предприятия, является с теоретической точки зрения 
односторонним, а с практической неоправданным. Современная динамика 
экономики нефти и газа требует осуществления постоянных и 
заблаговременных процессов модернизации всех элементов предприятия с 
целью опережения тенденций развития конкурентов и своевременной 
адаптации параметров предприятия к динамике внешней среды, достижению 
оптимальности и эффективности функционирования хозяйствующего субъекта 
в каждый период времени. При этом модернизация предприятия должна иметь 
многоаспектный и комплексный характер, предполагающий ее направленность 
не только на технико-производственную базу предприятия, но и на труд, 
организацию, систему управления и т.д. Вместе с тем, научно-практический 
потенциал модернизации, до сих пор не получил должного развития и 
применения. Теоретико-методологические основы модернизации и конкретные 
практические действия включают многообразный и во многом разобщенный 
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категориально-инструментальный аппарат теории и практики менеджмента, 
который должен быть уточнен, систематизирован и развит применительно к 
реалиям российской действительности. Вышеизложенные проблемы 
определяют актуальность выбора темы настоящей диссертации. 
Объект исследования – модернизация технологии в нефтесервисе, 
предмет – проект модернизации технологии бурения.  
Целью магистерской диссертации является разработка проекта 
управления модернизацией технологии посредством модернизации 
производственной системы на основе принципов кайдзен-философии.  
Для достижения цели магистерской диссертации были поставлены 
следующие задачи: 
- выявить актуальность модернизации технологии в нефтесервисе 
- рассмотреть теоретические основы и анализ опыта управления 
модернизации технологии и производственных систем; 
- изучить зарубежный и отечественный опыт в управлении 
модернизацией производственных систем; 
- изучить и внедрить процесс введения кайдзен-принципов в работу 
нефтесервисных предприятий как разновидность модернизации технологии; 
- разработать этапы внедрения модернизации посредством ввода 
кайдзен-программы; 
- изучить предпосылки внедрения в АО «Сибирская Сервисная 
Компания»; 
- на основе анализа компании разработать пилот-проект снижения 
потерь посредством введения базовых систем, направленных на повышение 
надежности процесса бурения, повышение экономичности и ускорение 
бурения. 
Вопросы модернизации производственных систем промышленных 
предприятий на основе принципов производственной системы компании 
Toyota Motor нашли отражение во многих исследованиях, которые в 
зависимости от предмета и цели исследования можно разделить на две группы. 
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К исследованиям первой группы можно отнести работы, посвященные 
формализации отдельных методов и инструментов производственной системы 
компании Toyota Motor и описанию сфер их применения. Среди исследований 
такого типа можно отметить работы следующих зарубежных авторов: Т. Оно 
(1978), Я. Монден (1981), Д. Крафчик (1988), Д. Вумек, Д. Джонс, Д. Рус 
(1991), Т. Фудзимото (1991), Р. Шонбергер (1982), М. Хаммер (1988), М. Имаи 
(1985), Д. Лайкер (2004) и др.  
В исследованиях второго типа рассматривается методология 
модернизации производственных система промышленных предприятий и 
система оценки эффективности проводимых преобразований. К этой группе 
можно отнести работы следующих зарубежных авторов: Р. Каплан (1990), К. 
Боуэн (1999), С. Спир (2004), Т. Джексон (2006), Х. Такеда (1990), Ж. 
Куннинхэм (2003), Б. Маскелл, Б. Баггалей (2003) и др.  
 Однако, исследования, как первого, так и второго типа основывались на 
изучении предприятий развитых стран (японских, американских и 
европейских). Вопросы методологии модернизации производственных систем 
предприятий стран с переходной экономикой, в частности, российских, на 
основе принципов производственной системы компании Toyota Motor и 
вопросы оценки эффективности подобных преобразований к настоящему 
времени практически не изучены и требуют разработки.  
В процессе написания магистерской диссертации применялись 
следующие методы: изучение и анализ научной литературы; изучение деловой 
документации организации, реализующей проект; эксперимент как основа 
апробации предложенных рекомендаций; моделирование проекта; метод 
экспертных оценок; мониторинг, оценка и контроль за ходом реализации 
проекта методами проектного управления; прогнозирование финансовых 
результатов. 
Эмпирическую базу диссертационного исследования составили 




Научная новизна магистерской диссертации заключается в следующем: 
- сформулирована задача выявления особенностей модернизации 
технологии посредством внедрения производственных систем в нефтсервисные 
компании; 
- выявлены этапы внедрения производственной системы в 
нефтсервисные компании; 
- связаны понятия модернизации производственных систем с 
модернизацией технологии; 
Практическая значимость исследования заключается в доведении до 
практического использования научных положений и выводов по 

















1 Теоретические основы и анализ опыта управления 
 модернизацией технологии 
1.1 Сущность, типы и особенности современных производственных 
систем 
 
Состояние экономики государства во многом зависит от уровня развития 
промышленного производства. Содержательная сторона деятельности 
производственных предприятий крайне многообразна и оказывает 
существенное влияние на различные стороны жизни общества. Современный 
этап переходной экономики России характеризуется ростом 
предпринимательской активности и переходом к разнообразным формам 
собственности; происходят, хотя и медленно, изменения в технологической 
базе производства. Повышение открытости российской экономики и усиление 
международной конкуренции обостряет проблему поиска источников 
повышения эффективности и конкурентоспособности российских 
промышленных предприятий. Технологическая модернизация бизнес-
производства – это определенный комплекс мероприятий, который направлен 
насовершенствование оборудования и технологий самого производства, на 
более современное техническое перевооружение предприятия в целом. Вся 
работа начинается непосредственно с модернизации самого производства. 
Такие технологические преобразования являются частью преобразования 
производственной системы. Поэтому для комплексного подхода к 
модернизации технологии следует рассматривать модернизацию 
производственной системы в целом, т.к. такие понятия методологии научного 
исследования, как общее и частное, могут рассматриваться только во 
взаимосвязи - рисунок 1.1. 
Производственная система предприятия охватывает все стадии его 
производственной и сбытовой деятельности, начиная от поступления сырья и 
материалов и заканчивая отправкой готовой продукции клиентам. Таким 
образом, от эффективности производственной системы зависит 
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Рисунок 1.1 – Производственная система  
 
Эффективность производственной системы определяется тем, насколько 
рационально используются имеющиеся на предприятии ресурсы (труд, 
капитал, сырье и материалы и др.), с учетом производственной специфики 
предприятия и особенностей его внешнего окружения. В настоящее время 
стимулирование модернизации производственных систем начинает входить в 
поле деятельности экономической политики государства. 
Производственная система – это особый класс систем, представляющих 
собой обособившуюся в результате общественного разделения труда часть 
производственного процесса, способную самостоятельно или во 
взаимодействии с другими аналогичными системами производить продукцию 
или оказывать услуги. 
Каждое предприятие является такой производственной системой, 
включающей комплекс взаимосвязанных и целенаправленных элементов, 
предназначенных для достижения определенных целей: вещественных (здания, 
оборудование, сырье, материалы, оснастка, конструкторско-технологическая 












нормативы, документооборот и так далее), финансовых, энергетических и 
других ресурсов, обеспечивающих выпуск соответствующей продукции или 
реализацию услуг. Существование подобной системы обусловлено наличием 
спроса на продукцию или услуги, возникающее на рынке. Их основной и 
определяющей частью являются производственные процессы, для организации 
которых необходимы орудия труда, предметы труда и рабочая сила: 
1) Процесс производства (конверсии) – это последовательность действий 
и операций по преобразованию сырья и материалов в товары и услуги. В 
основе совершенствования процесса производства лежит процесс изменения 
средств производства, который проходит следующие последовательные 
стадии: 
- механизация – частичное использование машин для работы ранее 
выполняемой людьми; 
- автоматизация – это полная передача механических операций 
машинам, приводящая к минимальному участию человека в производственном 
процессе; 
- стандартизация – единообразие товаров, деталей и операций по их 
изготовлению, делающее людей и детали взаимозаменяемыми (массовое 
производство); 
- компьютеризация производственных процессов от стадии разработки 
до управления производственным процессом, в результате которой создаются 
возможности для гибкой переналадки станков для выпуска разнообразной по 
ассортименту продукции. 
2)  Ресурсы – материалы, сырье, труд 
В результате воздействия сырье и материалы подвергаются ряду 
изменений: 
- целенаправленное изменение физических и химических свойств 
предметов труда; 
- сборка или разъединение деталей или других предметов; 
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- подготовка предмета к другой технологической операции, 
транспортировке, контрольной операции или хранению; 
- планирование, калькуляция, сообщение или получение информации‚ 
проектирование. 
Труд – это технологическая характеристика труда‚ как элемента 
производственной операции. То есть речь идет о содержании труда, степени 
равномерности, ритмичности, роли в выполнении операции (место работника в 
производстве)[7]. 
Заключительным элементом производственного процесса является 
продукция – результат деятельности фирмы или производственного 
подразделения (желаемого состава и вида).  
Производственные системы имеют ряд особенностей, отличающих их от 
систем других классов. К наиболее существенным из них относятся: 
- множественность (делимость) системы, проявляющаяся в том, что она 
подразделяется на подсистемы и элементы, находящиеся в определенных 
отношениях. Возможны различные варианты разделения систем управления на 
подсистемы в зависимости от задач анализа и синтеза систем управления. Это 
свойство используется при моделировании подсистем и элементов с целью 
оптимизации функционирования как отдельных частей, так и системы в целом. 
Иерархическое построение системы обеспечивает ее повышенную 
устойчивость к внешним воздействиям, способствует локализации конфликтов, 
возникающих между отдельными элементами системы, и согласует отдельные 
цели элементов и подсистем с общими целями всей системы; 
- нестационарность (изменчивость) отдельных параметров системы; 
- уникальность и непредсказуемость поведения системы в конкретных 
условиях (благодаря наличию у нее активного элемента человека) и вместе с 
тем наличие у нее предельных возможностей, определяемых имеющимися 
ресурсами; 
- динамизм системы, позволяющей обеспечивать возможность ее 
оперативной перестройки при возникновении организационно-технических 
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изменений в производстве, изменять структуру и формировать новые варианты 
поведения; 
- устойчивость системы, ее нечувствительность к некоторым 
посторонним возмущениям и способность противостоять разрушающим 
систему тенденциям; это свойство формируется на стадии ее проектирования; 
- способность и стремление к целеобразованию, то есть формированию 
целей внутри системы. Наличие цели (программы) функционирования и 
критериев (показателей) ее достижения для каждого подразделения системы 
подчиненных общесистемной цели и критерию, позволяет оценивать 
эффективность работы каждой подсистемы и их элементов; 
- кибернетический характер, так как большинство процессов в ней 
имеет информационный характер или тесно связано с подготовкой, передачей 
либо переработкой производственно-технической информации. Управление 
предприятием в качестве кибернетической системы представляет собой набор 
элементов, взаимодействующих между собой через информационные каналы. 
С помощью обратных связей осуществляется целенаправленное управление 
объектами и поддерживается динамическое равновесие системы. Обратные 
связи могут быть как положительными, так и отрицательными, причем 
последние наиболее характерны для управления предприятием, как показано на 
рисунке 1.2[46]. 
С точки зрения управления любая производственная система имеет 
несколько уровней. Высший уровень – это объединение, предприятие. Средний 
– производство, цех, служба, управление, отдел. Низший уровень – участок, 
бригада, рабочее место.  
Исследование производственных систем может осуществляться на 
основе структурного и функционального подходов. 
Структурный или объектный подход характеризуется разделением 
производственной системы на составляющие элементы (объекты) по 
определенным признакам и сложившимся связям между ними. В рамках такого 
подхода формируется производственная структура, когда основным элементом 
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является рабочее место, на котором выполняется производственная операция 
как основной элемент производственного процесса. На основе структурного 
подхода формируются иерархические уровни и соответственно вертикальные 


















Рисунок 1.2 – Структура производственной системы 
 
Функциональный подход предлагает выделение функциональных 
подсистем, в основе которых лежит их роль в реализации целей системы или 
определенный вид деятельности. Он дает представление об основных рычагах 
и механизмах, приводящих в действие систему и обеспечивающих ее 
сбалансированную работу в условиях постоянно меняющейся внешней среды. 
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систем, каждая из которых имеет определенную функцию и действует в 
соответствии с задачами организации и играет важную роль в ее выживании. 
Несмотря на отсутствие единого подхода к функциональному 
структурированию организации, чаще всего его основой является ресурсный 
подход. Так, например, в составе организации выделяются: подсистема 
техники, подсистема человеческих ресурсов и подсистема управления. 
Выделение функциональных подсистем служит основой формирования 
горизонтальных связей в производственной системе предприятия. В 
соответствии с функциональным подходом в производственной системе 
предприятия выделяются подсистема основного производства, подсистема 
вспомогательного производства и подсистема обслуживания[9].  
Рассмотрим типа производственных систем: 
          1) Мягкая донаучная производственная система. В основе первого типа 
производственной системы лежит захват новых рынков сбыта продукции за 
счет ее удешевления (максимизация действия) [83]. 
Основными признаками являются: 
- фабричное и мануфактурное производство, первое опирается на 
механизацию производства‚ передачу основных технических функций машине‚ 
простые узкие специальности. Система универсальных машин 
(неспециализированные станки и оборудование). 
- однообразный рутинный полушаблонный и шаблонный труд; 
- принудительный ритм труда, заданный работой машины; 
- экстенсивное использование человеческих и материальных ресурсов с 
целью их удешевления; 
- простой процесс труда; 
- конфликтный характер управления производством. Отсюда название 
военно-анархический. В основе лежит надсмотр над работниками, что 
приводит к неустойчивости отношений (создание остроконфликтных ситуаций 
на предприятиях и во взаимоотношении с партнерами). 
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2)Основной целью жесткой научной производственной системы 
(фордизма) является снижение издержек производства. Основными 
характерными чертами являются: 
- конвейерное производство, основанное на системе 
специализированных машин; 
- простой шаблонный труд и как следствие – низкая квалификация 
работников, принудительный ритм труда заданный конвейером. 
- массовое, серийное производство (стабильное‚ повторяющееся 
производство единообразных товаров и услуг). 
- управление техникой, технологиями, товарно-материальными и 
производственными запасами. 
- невысокие организационные издержки – расходы‚ связанные с 
привлечением ресурсов при организации нового производства товаров и услуг 
Впервые создается система производственного и оперативного 
управления, в основе которой лежат следующие производственные процессы: 
- производственное планирование (осуществляется в форме 
нормирования материальных, трудовых и финансовых ресурсов). 
- маршрутизация – разработка последовательности операций и путей 
прохождения продукции через производственное оборудование. 
- календарное планирование – график работ и согласование разных 
стадий и способов обработки продукции. Последовательная передача 
продукции или параллельная обработка. 
- диспетчеризация – распределение производственных заданий и 
маршрутно-технологических карт среди подразделений фирмы[50]. 
3)  Мягкая производственная система появилась как ответ на рост 
гибкости и мобильности производства, вызвавший необходимость 
высокообразованных кадров для современного производства. Основным 
принципом данной системы является поиск оптимального сочетания 
человеческих ценностей, организационной учебы и непрерывной адаптации к 
изменяющимся условиям. Для данной системы характерны: 
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- высокая квалификация работников; использование творческого и 
полушаблонного труда; высококвалифицированный труд оператора, 
наблюдающего за процессом производства. 
- высокие организационные издержки – издержки поиска, привлечения 
и удержания ресурсов на фирме. 
Особенностями организации процесса управления производством в 
условиях гибких производственных систем являются: 
1) Системное управление производственным процессом – 
компьютеризованная система, координирующая данные всех подразделений с 
целью обеспечения бесперебойного производственного процесса. 
2)Управление материальными запасами – непрерывный процесс 
управления производственными запасами, в рамках которого небольшие 
партии заказанных материалов доставляются бригадным методом в нужное 
место точно к назначенному времени. 
3) Планирование производственных ресурсов – на основе долгосрочных 
генеральных планов составляется прогноз рыночной конъюнктуры, план 
инженерно-конструкторских разработок, финансовые показатели, 
планирование занятости, и производственный график. 
4)Управление качеством продукции – системы гарантии качества, 
статистический контроль за производством и качеством продукции. 
5)Управление человеческими ресурсами – эргономика (исследование 
человеческих особенностей с целью обеспечения безопасности и 
непрерывности производственных процессов); горизонтальная ротация 
работников; расширение диапазона их функций; гибкие графики труда, гибкие 
конвейерные линии; участие самих работников в процессе организации 
производственных процессов (кружки качества)‚ графика работы; большая 
роль группового и внутреннего самоконтроля работников; большая роль 
неформальных организационных структур и «корпоративной культуры»[16]. 
Таким образом, можно отметить, что производственная система 
представляет собой совокупность взаимосвязанных подсистем, 
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способствующих производственному процессу и направленных на создание 
конечного продукта. Основной и определяющей частью производственной 
системы являются производственные процессы, для организации которых 
необходимы орудия труда, предметы труда и рабочая сила. В зависимости от 
уровня технологического развития, организации и методов снижения издержек 
выделяют три типа производственных систем: мягкая донаучная 
производственная система (военно-анархическая система); жесткая научная 
производственная система (фордизм); мягкая научная система, основанная на 
гибких производственных технологиях. 
Рассмотренные понятия и факторы свидетельствуют о многоплановости 
задач, стоящих перед организацией производства. Решение этих задач позволит 
ответить на вопрос, что должны делать на предприятии менеджеры, 
специалисты по организации производства, для успешного хозяйствования. 
Ведь для руководителей и специалистов предприятия возможности для 
успешных внешних маневров открываются только тогда, когда они ясно 
представляют себе состояние своего производства, его современные и 
перспективные возможности и активно используют их для достижения 
поставленных целей. 
При рассмотрении специфических задач организации производства, 
можно выделить следующие: комплекс задач по обеспеченности сырьем, 
наилучшему использованию рабочей силы, сырья, оборудования, 
производственных площадей, улучшению ассортимента и качества 
выпускаемой продукции, освоению новых видов продукции и др.Такие задачи 
базируются на совокупности элементов, собственно и составляющих 
производство. Модель взаимодействия этих элементов, представляющих собой 
соответствующие тесно взаимосвязанные подсистемы системы "производство", 
приведена на рисунке 1.3. 
Если менеджер производства воздействует на один из элементов 
системы, например, на технологию производства, то изменяется состояние 
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остальных подсистем. В процессе изучения объекта производства складывается 










Рисунок 1.3 - Общая модель совокупности взаимодействующих 
элементов производственной системы 
 
Таким образом, менеджер производства сталкивается в своей 
практической деятельности с очень сложным объектом управления, где 
технология, совместный труд людей, орудия труда, предметы труда, экономика 
соединяются во времени и в пространстве, образуя определенный процесс, 
результатом которого является выпуск заданной продукции. Технология 
определяет способы и варианты изготовления продукции. Функцией 
технологии является определение возможных типов машин для производства 
каждого вида продукции, других параметров технологического процесса, т. е. 
технология определяет, что нужно сделать с предметом труда и с помощью 
каких средств производства, чтобы превратить его в продукт с необходимыми 
свойствами. 
Производственная система представляет собой совокупность 
взаимосвязанных подсистем, способствующих производственному процессу и 
направленных на создание конечного продукта. Основной и определяющей 
частью производственной системы являются производственные процессы, для 
организации которых необходимы орудия труда, предметы труда и рабочая 
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сила. В зависимости от уровня технологического развития, организации и 
методов снижения издержек выделяют три типа производственных систем: 
мягкая донаучная производственная система (военно-анархическая система); 
жесткая научная производственная система (фордизм); мягкая научная 
система, основанная на гибких производственных технологиях. Исследование 
производственных систем может осуществляться на основе структурного и 
функционального подходов. Структурный или объектный подход 
характеризуется разделением производственной системы на составляющие ее 
элементы (объекты) по определенным признакам и сложившимся связям между 
ними. Функциональный подход предлагает выделение функциональных 
подсистем, в основе которых лежит их роль в реализации целей системы или 
определенный вид деятельности. 
 
1.2 Особенности модернизации технологии и производственных 
систем в России и зарубежом 
 
Повышение открытости российской экономики и усиление 
международной конкуренции обостряет проблему поиска источников 
повышения эффективности и конкурентоспособности российских 
промышленных предприятий. Факторы, оказывающие влияние на 
эффективность и конкурентоспособность предприятий, можно разделить на 
три группы: факторы макроэкономической и институциональной среды, 
факторы ресурсного обеспечения и факторы производственного управления, 
связанные с применением специфических принципов и подходов к 
организации производства. 
Макроэкономические и институциональные факторы являются 
необходимыми, но не достаточными для обеспечения условий для повышения 
конкурентоспособности. Эта группа факторов включает меры 
государственного регулирования, направленные на обеспечение 
макроэкономической стабильности, совершенствование инвестиционного 
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климата и снижение административных барьеров, и на настоящий момент 
достаточно подробно изучена. 
Факторы ресурсного обеспечения традиционно оказывают влияние на 
рост производительности труда, повышения качества и развития способности к 
созданию и внедрению инноваций. Эти изменения обычно связываются с 
ростом инвестиций в оборудование, расходов на НИОКР и наймом более 
квалифицированного персонала. Ускорение роста за счет этих факторов 
ограничено тем, что возможности развития получает ограниченный круг уже 
успешных предприятий, обладающих достаточными инвестиционными 
ресурсами. 
Роль факторов производственного управления, связанных с применением 
специфических принципов и подходов к организации производства, является 
недостаточно изученной в российских условиях. В международной практике 
существует точка зрения, что различия в эффективности предприятий, 
находящихся в сопоставимых условиях по предыдущим группам факторов, в 
значительной степени объясняются использованием специфических 
управленческих методик, связанных с построением производственных систем. 
Возможность изучения данных методов осложняется тем, что они в 
большинстве случаев являются ситуационными и в связи с этим требуют 
специальных методов оценки и систематизации.  
Мировой опыт по совершенствованию производственных 
систем  достаточно разнообразен и состоит из управленческих методик, 
улучшающих организацию отдельных производственных процессов путем 
исключения «лишних» затрат из производства и использования других 
некапиталоемких способов повышения производительности. Основой 
большинства таких методик является японский опыт организации производства 
[94]. Привлекательность этого опыта связана с положительным примером 
японских компаний, являющихся мировыми лидерами по показателям качества 
продукции, производительности труда, оптимизации запасов и затрат. 
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Систематизация японского опыта организации производства позволяет 
выделить основные управленческие методики, используемые в Японии для 
построения эффективных производственных систем. Эти же методики, многие 
из которых уже получили англоязычные названия, применяются для 
модернизации производственных систем предприятий в западных странах. 
Привлекательность этих методик связана не только с возможностями 
увеличения производительности и повышения качества, но и применимостью в 
условиях жесткого бюджетного ограничения. Для применения этих методик не 
требуется существенных капитальных затрат даже при использовании в 
традиционно капиталоемких производствах. Современные методы организации 
представлены втаблице 1.1.  
 
Таблица 1.1 -  Современные методы организации производства на основе 
японского опыта 
Компоненты ПС Современные методы организации 
Управление закупками 
Минимизация складских запасов за счет частых поставок 
малыми партиями (just-in-time, kanban) 
Установление долгосрочных отношений с поставщиками 
Операции рабочих 
Стандартизация рабочего места (5S) 
Мотивация рабочих к выдвижению рацпредложений 
Обслуживание оборудования 
Обучение персонала обслуживанию оборудования и 
выявлению неполадок (TPM) 
Быстрая переналадка оборудования (SMED) 
Управление материальными 
потоками 
Определение оптимального расположения оборудования и 
пути транспортировки ресурсов в процессе производства 
(VSM) 
Управление качеством 
Применение систем визуального и автоматического контроля, 
предотвращающих возникновение дефектов (andon) 
Введение практики остановки производства в случае 




Сейчас высокий потенциал управленческих новаций на основе японского 
опыта продемонстрирован не только японскими, но и ведущими европейскими 
и американскими предприятиями. В последние годы происходит увеличение 
количества предприятий, модернизирующих свои производственные системы с 
учетом японского опыта. 
Практика таких внедрений охватывает не только предприятия 
автомобильной промышленности, но и предприятия других отраслей 
экономики – авиастроения, металлургии, производителей бытовой техники, 
сервисно-сбытовые организации и др. В их числе – крупнейшие предприятия 
автомобильной промышленности (DaimlerChrysler, Ford, General Motors), 
производители автокомпонентов (Valeo, Autoliv), предприятия металлургии 
(Alcoa), химической промышленности (DuPont). Большинство предприятий, 
проводивших модернизацию своих производственных систем, демонстрируют 
высокую рентабельность инвестиций, превосходя средний уровень отдачи от 
инвестиций в своих отраслях. Рентабельность компаний Японии, 
использующих модернизацию производственной системы и другие 























































Предприятия с модернизированными ПС Остальные ведущие предприятия Японии
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График 1.1 - Рентабельность инвестиций в ведущих компаниях 
автомобильной, химической и алюминиевой промышленности Японии 
 
Отчеты консалтинговых агентств и результаты аналитических 
исследований позволяют заключить, что у большинства предприятий, 
модернизировавших свои производственные системы, повышалось качество 
продукции, росла производительность факторов производства, сокращалась 
длительность производственного цикла. Ряд компаний, внедривших японский 
опыт организации производства, стали неоднократными лауреатами 




Вместе с тем, сама по себе модернизация производственной системы не 
означает, что подобный успех гарантирован. Анализ неудачных попыток 
модернизации производственных систем показывает, что основными 
причинами этого могут стать недостаточный учет особенностей рыночной 
ситуации, в которой находится предприятие, а также особенностей работы 
поставщиков и финансовых институтов.  
Раскроем особенности модернизации технологии и производственных 
систем за рубежом. 
В настоящее время в Китае разработаны и введены долгосрочные 
программы, которые определяют стратегические цели и направлены на научно-
техническое развитие национального рынка: 
1)  Комбинирование традиционных отраслей с достижениями в научно-
техническом прогрессе; 
2)  Комбинирование инновационных технологий с НИОКР и импорта 
современной техники; 
3)    Комбинирование обрабатывающих и добывающих отраслей; 
4)    Сочетание традиционных видов отраслей с новыми видами; 
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5) Сочетание стимулирования развития внутреннего рынка и ускоренного 
выхода на мировой рынок. 
Основными предпосылками модернизации промышленности Китая 
являются: 
– частое неудовлетворительное качество выпускаемой продукции для 
выхода на мировой рынок; 
– малый уровень обработки продукции; 
– узкий ассортимент. 
Причиной приведенных проблем является низкая конкурентоспособность 
продукции Китая на мировом рынке. Помимо этого, достаточно остро стоят 
вопросы, связанные с частичным отставанием в образовании, науки и техники 
от мировых лидеров, а также отсутствия взаимосвязей между наукой, 
производством и образованием. 
Несмотря на это, масштабный объем внутреннего рынка Китая позволяет 
местным предприятиям добиваться достаточного диапазона для выхода на 
мировой рынок. Более того, на данные момент многие мировые бренды 
подвержены экспансии со стороны Китая.  
В наукоемких отраслях промышленности Китая стали появляться 
конкурентоспособные предприятия с высоким уровнем качества и 
производство продукции. Основные из них: «Lenovo», «Huawei», «Bird», 
«China Mobile». 
Корпорация «Lenovo» выпускает персональные компьютеры и 
специализируется на высоких технологиях со штатом более 20 тысяч человек. 
В 1 квартале 2017 года доход корпорации уже составил 6 млрд.долларов в год 
(за исключением акций). 
Телекоммуникационная корпорация «Huawei» разрабатывает 
оборудование и программное обеспечение для устройств связи, мобильных 
телефонов, терминалов, а также приложения. Основная часть продукции 
производится на основе микросхем собственной разработки ASIC, с 
использованием единой платформы. Штат компании составляет около 62 
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тысячи человек, из них 48% участвуют в НИОКР. Исследовательские центры 
компании «Huawei» расположены в Бангалоре, Силиконовой долине, Далласе, 
Стокгольме, Москве, а также непосредственно на территории Китая. 
В 2016 г. годовой доход «Huawei» составил около 61,1 млрд. долларов 
США, 70% из которых приходится на международный рынок.  
Приведенные компании показывают лучшее сочетание цены и качества в 
совокупности с качеством технологических решений, а также демонстрируют 
высокую гибкость и завидное реагирование на потребности клиентов. 
По оценке консалтинговой компании «Boston Consulting Group» («BCG») 
из ста компаний из развивающихся стран, масштабно расширяющих 
присутствие на мировом рынке, треть компаний являются китайскими. 
Развитие наукоемких отраслей Китая во многом зависит от 
международного сотрудничества, особенно с транснациональными 
компаниями, которые видят китайский рынок как перспективный и 
высокодоходный. Китай же практикует трансфер технологий и, комбинируя их 
со своими разработками, развивает высокотехнологичный сектор своей 
экономики. Наряду с этим в Китае проходит постоянное совершенствование 
рыночного и государственного управления и регулирования, концентрируются 
средства для развития модернизации производства, многое вкладывается и в 
кадры, которые способны к разработке и внедрению инноваций. 
Инновационный прогресс Китая имеет два направления: 
- импорт зарубежной передовой техники, новых и новейших 
технологий; 
- создание национальной, интеллектуальной элиты, построение основ 
для развития экономики, основанной на науке и знаниях. 
Правительство стремится поддерживать ученых, изобретателей, 
инженеров, стимулирует модернизацию производства, внедрение инноваций. 
Количество патентных заявок от китайских ученых увеличилось на 50 % за 
последние 20 лет. 
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В таких условиях возросла роль человеческого фактора - опыта, знаний, 
квалификаций, образования и подготовки. В среднем, каждый четвертый 
гражданин получает образование, а дипломы инженерных специальностей 
получает около 200 тысяч учеников в год. Однако низкая оплата труда 
тормозит научно-технический прогресс. В условиях достаточного предложения 
рабочей силы, в Китае имеет место нехватка квалифицированного персонала, 
что особо остро ощущается в стратегически важных и высокотехнологичных 
отраслях промышленности. Правительство пытается стимулировать возврат 
специалистов, работающих зарубежом. Модернизация производства как раз 
является одним из таких стимулов. 
В Китае созданы крупные агентства по предоставлению трудовых услуг, 
самыми крупными из которых являются: Корпорация по обслуживанию 
иностранных предприятий, расположенная в Пекине, и Китайская 
международная корпорация интеллектуальных технологий, дочерние компании 
которой расположены по всей территории Китая. Упомянутые организации 
вносят значительный вклад в решение проблемы нехватки специалистов по 
разработке инновационных технологий. В настоящее время в Китае на 10 тыс. 
человек приходится только 19 специалистов высокого класса, что гораздо 
меньше, чем в Японии (139), России (124), а также Южной Корее (91). 
Каждый год в Китае создают более миллиона новых рабочих мест. Важно 
отметить, что за последнее время показатель возврата китайских ученых на 
родину постоянно растет. Для этого правительством разработан "План учёных 
Чанцзяна», приоритетом для которого является привлечение китайских 
студентов, обучающих зарубежом, а также этнических китайцев, 
неработающих в стране. Выдвинута программа для укрепления системы 
высшего образования "Программа 221", целью которой является создание 
центров преподавания отдельных, стратегически важных, научных дисциплин. 
Правительство верит, что данная программа повысит и качество преподавания 
и уровень управления научными исследованиями. 
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Что касается инвестиций в наукоемкие отрасли, то они демонстрируют 
прогрессивный рост, привлекая тем самым китайцев, обучающихся и 
работающих зарубежом. В зоне экономического роста остро стоит проблема 
финансирования. Отправной точкой стартового капитала являются 
правительства разных уровней, предприятия и капиталы участников, которые 
тоже имеют ограничения. Дополнительной задачей зон является и дальнейшее 
трудоустройство специалистов, поис бизнес-партнеров, активизация 
деятельности компаний. 
25 марта 2015 г. Госсоветом Китая за подписью главы правительства 
обнародован первый десятилетний план действий, нацеленный на 
модернизацию национальной промышленности. План развития получил 
название «Сделано в Китае-2025» («Made in China-2025»). 
Предполагается, что за "Сделано в Китае-2025" последуют еще два 
аналогичных плана, способных изменить Китай из сегодняшнего 
производственного гиганта в одну из сильнейших в промышленном плане 
мировых держав к 2049 г. 
В первом десятилетнем плане до 2025 г. Определены следующие 
приоритетные направления: 
- повышение инновационного потенциала обрабатывающего сектора; 
- повышение уровня интеграции информационных технологий и 
индустрии; 
- укрепление потенциала базовых отраслей промышленности; 
- активизация процесса формирования китайских брендов; 
- всестороннее внедрение "зеленого" производства; 
- обеспечение прорывов в развитии 10 ключевых отраслей. 
К указанным 10 ключевым отраслям, согласно плану, относятся: 
- ИТ-индустрия; 
- станки с цифровым управлением и роботы высокого класса; 
- аэрокосмическое оборудование; 
- морское инженерное оборудование и высокотехнологичные суда; 
30 
 
- передовое оборудование для рельсового транспорта; 
- энергосбережение и автомобили, работающие на новых источниках 
энергии; 
- электроэнергетическое оборудование; 
- сельскохозяйственное машиностроение; 
- новые материалы; 
- биофармацевтика и медицинская техника. 
Рассмотрим практику модернизации производства в Японии. 
На протяжении долгих лет в Японии существует некоторые характерные 
черты менеджмента. Несмотря на сильное влияние европейского менеджмента, 
в первую очередь, внимание приковано на взаимоотношения работодателя и 
сотрудника. Если японец устраивается на работу, он уверен в перспективах на 
месте его трудоустройства. Такая уверенность приходит благодаря такому 
подходу, как "Пожизненный найм". Для работника в этой стране во главе угла 
стоит приверженность своей фирме, что подкрепляется системой поощрений и 
продвижения по службе. Чем дольше сотрудник работают на компанию - тем 
выше его ранг и заработная плата. Продвижение и оплата труда напрямую 
зависят от качества работы сотрудника, что порождает положительную 
конкуренцию на рынке труда. Имеет место не только материальное 
вознаграждение (заработная плата, премии, гранты), но и нематериальное - 
повышение должности, статуса, обучение, подарки и грамоты. 
Большинство компаний чаще нанимают в сотрудники школьников или 
студентов, только что закончивших обучение для того, чтобы непосредственно 
обучать их в процессе производства. Японский служащий способен выполнять 
разнообразные функции - вот главная отличительная черта менеджмента в 
Японии. Так большинство предприятий практикуют перераспределение 
рабочих в зависимости от разных обстоятельств.  
При всей успешности системы "пожизненного найма", под воздействием 
экономических преобразований она постепенно уходит в прошлое. На смену ей 
приходит система контроля качества продукции, аналогов которой нет ни в 
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одной другой стране. Японцы чувствуют индивидуальную ответственность за 
производимую ими продукцию. Создаются кружки качества, в которых члены 
постоянно должны совершенствовать свои знания и умения. 
Примером высоко уровня контроля качества служит компания "Тойота", 
где прослеживают качество выпускаемой продукции на каждом этапе. При 
получении от вышестоящего цеха некачественной продукции, следующий цех 
не принимает ее. Японцы уверены - лучше обнаружить брак на стадии 
производства, нежели выпустив уже готовую продукцию. О системе 
управления компании "Тойота" более подробно мы поговорим далее. 
Руководство японских компаний старается сделать так, чтобы 
производство приносило удовольствие персоналу. Так происходят сокращения 
часов работы, сотрудникам предоставляются длительные отпуска, вводятся 
гибкие графики, что увеличивает производительность работников. Например, 
фирма «Амано» позволяет своим работникам приходить и уходить с работы в 
любое время при условии, что они будут на месте в обязательные рабочие 
часы. Посещаемость работы отслеживается при помощи бланков, информация 
с которых поступает в электронный регистратор. Подобная система управления 
основывается только на доверии к работникам и оправдывает себя. 
Еще одним отличием японского менеджмента являются 
психотерапевтические системы, помогающие восстанавливать силы 
сотрудников. 
В Японии постепенно совершенствуется и отношение к потребителю. 
Большую ценность приобрела информация, касающаяся потребительских 
предпочтений, на основе которой определяется целевой рынок. 
Стало распространено привлечение внештатных сотрудников к 
выполнению работы, также стало проявляться западное стремление к 
самостоятельности и независимости. Раньше финансирование компании 
происходило из центрального банка, сегодня многие компании самостоятельно 




Несмотря на внедрение элементов европейского менеджмента, 
использование традиционных методов управления позволили Японии выйти из 
кризиса на современный экономический уровень. Основное отличие японского 
менеджмента от западного в том, что японцы не пытаются повысить доход 
путем увеличения объемов производства. Практика открытого обсуждения 
планов развития компании позволяет внедрять новые методы управления и 
производства без сопротивления со стороны сотрудников. Такой метод 
управления крайне отличается от западного, где руководство предпочитает 
ставить работников перед фактом внедрения изменений. 
В японской модели человек с его потребностями и особенностями стоит в 
центре управленческой концепции. К. Мацусита, основатель компании 
Panasonic, отмечал необходимость правильной оценки потенциала человека и 
создания условий для его продуктивного роста. Именно поэтому в Японии 
приоритет отдается трем элементам производственного процесса -- человеку, 
финансам и технологии [55]. 
В последние годы во всем мире растет интерес к японским формам и 
методам управления персоналом. Японский опыт притягателен на самом деле, 
так как быстрые результаты развития экономики позволили стране занять 
лидирующее положение в мире [58]. 
Одной из новых форм найма персонала является повторный или 
вторичный наем на новых условиях ранее уволенных работников. Большинство 
из них нанимаются на значительно худших, чем раньше, условиях, в том числе 
и касающихся заработной платы. Более того, каждый из них может быть 
уволен в любое время. 
К сравнительно новым формам найма относится также «система 
обязательного набора». Рабочая сила набирается администрацией компании 
одновременно для всех предприятий. Через каждые 4-7 лет нанятые работники 
переходят на другое предприятие. 
Программы обучения и стимулирования персонала на японских 
предприятиях делятся на два направления: для менеджеров и 
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производственных рабочих. Для менеджеров также практикуется обучение за 
границей по программе МВА, юриспруденции и иностранному языку [47]. 
Отсутствие "школ бизнеса" в японских университетах является 
результатом того, что японские фирмы предпочитают готовить руководителей 
по собственным программам внутри фирмы, а не покупать их в университете. 
С учетом системы пожизненного найма - это вполне логично и оправданно, т.к. 
фирма готовит руководителей и специалистов так, как считает нужным, и 
знает, что подготовленный специалист никуда не уйдет. Японцы считают, что 
главная задача университета - обеспечить всестороннее развитие личности, т.е. 
выпустить человека с широким кругозором. 
Группа производственных рабочих проходит первоначальное 
трехмесячное обучение, в течение которого претенденты изучают правила 
поведения в компании, производственный процесс, получают лицензии и 
сертификаты на право работы с различным оборудованием. Дальнейшее 
обучение проходит на рабочем месте без отрыва от производства, с целью 
выработки необходимых данной конкретной фирме разнообразных навыков и 
способностей. 
Осуществляя профессионально-техническое обучение с отрывом от 
производства, большинство крупных японских компаний, наряду с 
использованием собственных учебных центров и специалистов, прибегают 
также к помощи таких специализированных неправительственных 
организаций, как Японский центр производительности труда, Японская 
ассоциация эффективности производства, Японский центр экономических 
исследований и др. 
Стимулированию персонала на японских предприятиях уделяется 
пристальное внимание. Применяются методы как экономического 
стимулирования, так и психологического. 
К главным экономическим стимулам относятся повышение заработной 
платы; регулярные выплаты бонусов; выплаты различных единовременных 
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пособий на поддержание благосостояния; заранее оговоренная выплата 
крупных выходных пособий. 
Систему оплаты труда в Японии отличают приведенные ниже факторы. 
Зависимость оплаты труда от стажа. В Японии считается, что после года 
работы человек трудится больше, лучше, эффективнее. Решение об увеличении 
заработной платы принимает Служба мотивации или непосредственный 
руководитель подразделения. 
Стремясь взять максимум возможного от работников в наиболее 
дееспособном возрасте, многие фирмы, не меняя принцип роста зарплаты по 
старшинству, применяют ряд дополнительных выплат вне зависимости от 
стажа работы. Это стало одной из главных причин того, что пик зарплаты в 
мелких фирмах достигается в 40-44 года, в средних в 45 -49 лет, в крупных в 
50-54 года. 
Зависимость оплаты труда от жизненных пиков. Подобных пиков в 
Японии несколько. Когда 21-летний японец после колледжа или университета 
поступает на работу, его заработная плата примерно равна определенному 
законом минимуму. В 28-29 лет японец женится, следовательно, увеличивается 
и заработная плата. Затем рождение ребенка, покупка жилья (когда возникает 
потребность в кредите). Время, когда надо отдать часть кредита, также 
сопровождается увеличением заработной платы и т.д. 
Зависимость оплаты труда менеджеров от результатов работы 
предприятия. На всех предприятиях используется система «плавающих 
окладов». Базовые ставки директоров завода, начальников цехов, других 
менеджеров колеблются в зависимости от динамики себестоимости продукции, 
объема производства, номенклатуры и других показателей, за которые отвечает 
тот или иной руководитель. Данная система определяется не законодательно, а 
только положением предприятия об оплате труда. 




Одна из самых низких в мире дифференциация в оплате труда 1:4. Это 
означает, что работник самой низкой квалификации получает всего в 4 раза 
меньше, чем высококвалифицированный работник. 
Наиболее распространенной новой формой оплаты труда является 
комбинированная, то есть содержащие элементы как оплаты зависящей от 
стажа, так и оплаты по результатам труда. Она практикуются большинством 
японских предприятий. Общий размер заработка зависит как от количества 
труда, так и пола, возраста, стажа работы, формы найма и т.п. Общий заработок 
складывается из двух частей: заранее оговоренной (установленной) и 
неоговоренной (неустановленной) зарплаты. 
Эффективным экономическим стимулом являются также бонусы, 
которые выплачиваются дважды в год (летом и зимой) и размер которых 
зависит от деятельности предприятия. 
Повышению трудовой активности персонала в значительной степени 
способствуют также выплаты различных единовременных пособий на 
поддержание благосостояния: пособие на жилье, некоторые виды 
коммерческих услуг, питание, культурные и медицинские нужды. 
Среди психологических стимулов можно выделить следующие: 
непосредственное психологическое воздействие на работников; вовлечение их 
в различные производственные движения; установление «человеческих 
отношений в промышленности» и т.д. Рядовым работникам демонстрируют их 
полное равноправие с руководящим персоналом предприятия. Активно 
практикуется поздравления работника с днем рождения, откровенные беседы, а 
также просьбы внести предложения по улучшению работы предприятия. 
Таким образом, стимулированию персонала на японских предприятиях 
уделяется огромное значение. Применяется множество методов, как 
материального стимулирования, так и морального, способных заинтересовать в 
труде любого работника. Можно сделать вывод, что больше внимания 
уделяется моральному стимулированию персонала. 
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В последние годы интерес российского бизнеса к улучшению 
организации производства заметно увеличился. Судя по открытым источникам, 
ряд крупных компаний в течение нескольких лет ведет работу по построению 
своих производственных систем. О наличии интереса среднего и крупного 
бизнеса к производственным системам свидетельствуют и результаты опроса 
руководителей промышленных предприятий[97], проведенного ИКСИ в марте-
апреле 2006 г. По результатам опроса, 32% промышленных предприятий 
внедряет отдельные инструменты, основанные на опыте японских 
предприятий, а 23% применяют собственные разработки с целью улучшения 
организации производства, что отражено на графике 1.2.  
Усилия предприятий, совершенствующих свои производственные 
системы, направлены главным образом на повышение качества продукции. По 
результатам опроса, около 70% предприятий, использующих японский опыт 
организации производства, заявили о применении элементов системы 
всеобщего управления качеством. Чаще всего такими предприятиями 
используются всего 1-2 инструмента модернизации производственной 
системы: управление качеством дополняется визуализацией отдельных 
рабочих мест или снижением межоперационных запасов, что представлено на 
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График 1.3 - Инструменты модернизации ПС на предприятиях 
 
Наиболее высокую активность по модернизации производственных 
систем проявляют крупные предприятия, относящиеся к отраслям 
машиностроения или металлургии. Как представляется, это обусловлено 
возрастающей конкуренцией на внутреннем и международном рынках в этих 
отраслях. 
Вместе с тем, модернизация производственных систем на российских 
промышленных предприятиях происходит неравномерно и в целом 
представляет собой все еще нечастое явление в российской бизнес-практике. 
Согласно опросу, систематическая и последовательная работа по улучшению 
организации производства ведется только на 5% предприятий, а 45% 
опрошенных не ставят перед собой задачу улучшения организации 
производства. Большинство предприятий, занимающихся построением 















































производительности и качества до уровня передовых зарубежных компаний. 
Так, например, в российской автомобильной промышленности сохраняется 
существенное отставание от зарубежных конкурентов по производительности 
труда, управлению запасами, вовлеченности персонала в улучшение 
организации производства, рассмотрим таблицу 1.2.  
 
Таблица 1.2 - Организация производства в автомобильной промышленности 
Японии, США и России 
Показатели организации производства Япония США Россия 
Занятость на 1000 собираемых 
легковых автомобилей, чел 
18 45 190 
Стоимость складских запасов, % 
выручки 
Менее 5% 8-9% 16% 
Рацпредложения на 1 сотрудника в год, 
шт. 
25 4 0,02 
 
Вместе с тем, отдельные российские предприятия автомобильной 
промышленности и других отраслей достигают сейчас высоких результатов по 
производительности и качеству за счет улучшения организации производства.  
Во многом проблема модернизации усложнилась в связи с обострением 
геополитических отношений, вызванных противостоянием России и Запада. 
Этот факт привел к снижению уровня международного сотрудничества, особо 
в рамках экономического взаимодействия [22]. 
Ухудшение геополитической обстановки и введение множеством стран 
Запада антироссийских санкций, привело к сокращению экспортно-импортных 
отношений. При том в количественном отношении это сокращение будет менее 
значительным, чем в качественном, так как одна из задач санкционной борьбы 
- это запрет экспорта в Россию современных промышленных технологий. В 
свою очередь это отрицательно скажется на росте и модернизации 
отечественных производств, тесно связанных с технологиями. 
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Объявив РФ экономическую войну и утратив в результате огромный 
рынок, западные страны потерпят поражение, а у России появится сильный 
стимул провести необходимую модернизацию. 
Санкции Запада могут положительно повлиять на экономику России, а 
именно, ускорить модернизацию производства.  
Случай кризиса, начавшегося в сентябре 2014 г., «открыл нам глаза» на 
множество проблем в развитии экономии страны, а более всего на неразвитость 
производства почти всех видов продукции, а также высокий уровень издержек 
на предприятиях промышленности.  Стала очевидной катастрофическая 
зависимость российских предприятий от импортного сырья и оборудования, 
что в дальнейшем обусловило рост цен на товары, в том числе производимые 
на территории РФ. Модернизация производств многих российских компаний 
очевидна и требует безотлагательных мер. Развитие многих секторов 
экономики обеспечит приток инвестиций и их целевое использование, что в 
свою очередь, положительно скажется и на экономике России в целом и на 
российских потребителях различного масштаба. 
Уже достаточно длительное время говорится о проблеме «нефтяной 
иглы». Еще в 2013 г. выносился и обсуждался вопрос о переходе на 
инновационный путь развития страны, а зависимость от экспорта энергосырья 
является особо острой на протяжении всех последних лет, несмотря на то, что 
не раз выносилось на обсуждение корректировка основного политическо-
экономического курса. Но при всех попытках сдвинуть данный курс 
направления, нефтегазовый сектор остается надежным локомотивом, 
обеспечивающим относительную устойчивость российской экономики, где 2/3 
поступлений в бюджет идут именно из этой отрасли.  
 По-прежнему актуальным вопросом в контексте дальнейшего 
экономического развития России является переход от сырьевой модели 




Сложившаяся на данный момент ситуация и в мировой экономике, и в 
экономике России, состоящая, в основном, в попытках преодоления кризиса и 
выхода на новый курс развития, обуславливает необходимость 
переосмысления форм и методов хозяйствования отдельных предприятий и их 
роли в развитии общественного производства. 
Важнейшей экономической целью развития предприятия является его 
экономический рост. Реализация факторов этого роста зачастую определяется 
гибкостью структур фирмы, уровнем адекватности к быстро меняющимся 
условиям, восприимчивостью руководства к научно-техническим достижениям 
и способностью быстрее конкурентов обнаружить перспективные направления 
развития. В свою очередь, рост эффективности функционирования 
предприятий вносит положительный вклад в рост экономики государства. 
Модернизация производства, производственных систем и построение 
инновационной экономики должно сопровождаться долгосрочной кадровой 
политикой. Инновационная экономика - это, прежде всего, экономика знаний, 
это подготовка специалистов, обладающих высокой квалификацией.  
 
Таблица 1.3 – Изобретательская активность 
Коэффициент изобретательской активности  
(число отечественных патентных заявок на изобретения, поданных в России,  
в расчете на 10 тыс. чел. населения) 
  2010 2011 2012 2013 2014 2015 
РФ 2,01 1,85 2,00 2,00 1,65 2,00 
 
Безусловно, только лишь количественный показатель кадров для науки 
не дает представления полной картины, будь она негативная или 
положительная. Например, в США работников, занимающихся 
исследованиями и разработками на условиях полного рабочего дня в расчете на 
1000 занятых приходится в среднем около 9,5 - 9,6 человек. В России, исходя 
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из статистических данных, в расчете на 10 000 человек это всего лишь 2 
человека. Данные за 2010 – 2015 представлены в таблице 1.3. 
Что важно не упускать из внимания при модернизации производства, так 
это ощутимые проблемы с выстраиванием правильного и грамотного 
регулярного менеджмента в России. Исходя из опыта развитых стран (Японии 
или США), их управленческие технологии требуют серьезной творческой 
адаптации к поведенческим, культурным, ментальным особенностям нашей 
страны. Возникает необходимость качественного многоуровневого управления 
сложными технологическими объектами, учитывающих российский опыт 
управления производством. 
Необходимо заметить, что президент России поручил правительству 
России увеличить долю инновационной продукции через десять лет до 25-30%, 
а расходов на НИОКР - в два раза. Достижение данной цели будет невозможно 
без должного уровня модернизации производства. 
Усовершенствование или модернизация как изменение соответствующее 
и необходимое для современности – важнейшая составляющая перехода к 
эффективной рыночной структуре, ориентированной на нужды потребителя, в 
нашем случае заказчика на бурение скважины. Модернизация производства, в 
первую очередь, подразумевает модернизацию технологии, а именно ее 
развитие до современных мировых стандартов. 
При подготовке и осуществлении к технологическому прогрессу 
развитые страны опираются на собственные инновационные способности, 
развивающиеся же страны начинают, главным образом, с сокращения 
технологического отставания путем искусственного трансфера технологий.  
Развитые страны направлены создавать институциональные механизмы, 
их образцы. Примером этого может служить процесс индустриализации 
Германии и России в XIX веке. Главная роль, которую смогли тогда выполнить 
институты - это мобилизация ресурсов и концентрация их в капиталоемких 
проектах. В Германии эту роль выполняли инвестиционные банки, а в 
отстающей в развитии России - государство. 
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На ориентированность предприятия к модернизации в условиях 
современной открытости российской экономики влияют следующие факторы: 
– макроэкономические и институциональные факторы, включающие 
меры государственного контроля и регулирования, будучи направлены на 
макроэкономическую стабильность, благоприятный инвестиционный климат и 
снижение административных барьеров; 
– группа факторов ресурсного обеспечения, традиционно оказывающие 
влияние на рост производительности труда, повышение качества и развитие 
способности к созданию и внедрению инноваций.  
Дополнительно рассматриваются факторы производственного 
управления с применением специфических инструментов и подходов к 
организации производства. 
Согласно исследованиям, в индустриально развитых странах внешние 
факторы инноваций разделяются на две группы: 
1)   Прогресс технологий на базе научных исследований; 
2) Обнаружение незаполненных рыночных ниш и потребностей 
потенциальных потребителей. 
Одним из факторов инновация является преобладание новых технологий. 
Имеют место как негативные (снижение качества с целью удешевление), так и 
позитивные (разработка новых продуктов) инновации. В последнее время 
особо ускорился процесс замены натурального сырья заменителями и 
добавками, в результате чего технологии производства стремительно 
меняются. Помимо указанного, дополнительный канал давления новых 
технологий - новое оборудование. 
Вся история развития мировой цивилизации - это непрерывное 
совершенствование и усложнение способов и приемов обработки материалов. 
При этом совершенствовались не только технологии, но и инструменты. 
Постепенное усложнение оборудования, а в дальнейшем и появление систем 




Далее следует рассмотреть целевые составляющие, которые позволят 
должным образом обеспечить модернизацию производства, повысить 
сложность, скорость и качество выпускаемой продукции или услуг: 
- оборудование, основа любого предприятия. Обновление 
оборудования или его совершенствование является обязательной задачей, 
которую можно решать двумя путями. Первый - закупка нового оборудования, 
что является простым, но, не самым дешевым способом, при котором 
тщательно изучаются поставщики, способные качественно и комплексно 
предложить решение. В таком случае станки в готовом виде поставляются в 
эксплуатацию, устанавливаются в короткие сроки и позволяют освоить новые 
возможности. Второй, более дешевый, но и эффективный способ - капитальный 
ремонт или модернизация оборудования - замена старых частей более 
современными. 
- программное обеспечение - совокупность программ системы 
обработки информации и программных документов, необходимых для 
эксплуатации оборудования. Помимо освоения и адаптации, поддержки и 
обработки, такие системы должны быть, во-первых, интегрированы и обязаны 
обеспечивать эту интеграцию и с другими системами производства. 
Интеграция - важнейший ключ успеха для целей адекватности оперативного 
отражения производственных и других данных в процессе. Такая часть 
интегрированной системы, как программное обеспечение , помимо широкого 
набора методов обработки, должна понимать любые виды математических 
моделей, отслеживать и контролировать изменения, оперативно извещая 
рабочего о необходимости уделить внимание характеристикам производства. 
"Главой" модернизационной политики должно стать и ускорение 
выбытия морально и физически устаревших производственных фондов, 
особенно ее активной и чаще использующейся части, сохранение которой 
негативно влияет на обновление производственных мощностей. Для 
обеспечения интенсивного экономического роста необходимо либо выводить 
из производства мощности и рабочие места, втягивающих в экстенсивное 
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развитие, либо обеспечить преждевременный рост результативных показателей 
над затратными. 
Комплексное рассмотрение данных проблем возможно при 
использовании разрабатываемых моделей институциональных, структурно-
инвестиционных преобразований в промышленности страны, которые будут 
способствовать ускорению темпов развития. 
Необходимо отметить, что, если экономика не в силах перейти на 
следующий уровень развития, менять типы экономического роста вовремя в 
условиях изменения внешней среды, она начинает входить в режим стагнации, 
снижения эффективности и, соответственно, негативных показателей. 
В долгосрочной перспективе уровень экономического развития России, в 
первую очередь, определяется темпами роста производительности труда и 
оборачиваемости капитала. Поэтому наиболее быстрый технический прогресс 
проникает именно в те отрасли, где производятся конкурентоспособные 
товары. Если сжимать темпы перспективных секторов - это неизбежно 
приведет к снижению и долгосрочных темпов. 
Технологическая способность - способность эффективного 
использования технологического знания. Социальная способность - 
способность страны осуществлять технологический или организационный 
прогресс.  
Социальные и технологические способности очень динамичны, и имеют 
свойство как утрачиваться при невостребованности, так и аккумулироваться. 
Технологические знания накапливаются в процессе технологического 
прогресса, и вся суть трансфера технологий – обучение, где приобретаются не 
только общие и специальные знания, но и повышается способность к усвоению 
данных новых знаний. Таким образом накапливаются преимущества 
предприятия: при достижении уровня технологической способности 
облегчается интеграция, ассимиляция и улучшение импортируемых 
технологий, что и повышает технологическую способность предприятий. 
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Проблематику передачи технологий можно рассмотреть в теории 
экономического развития Й Шумпетера, где находится фигура 
предпринимателя-инноватора как создателя новых симбиозов факторов 
производства, продуктов или услуг, рынков и технологий. Субъектами может 
быть не только предприниматель, но и фирма, государство и домашнее 
хозяйство. Инновации разделяют на продуктовые и процессные, где последние 
подразделяются на технико-технологические и организационно-
управленческие.  
Проблематика трансфера технологий особенно актуальна в традиции Й. 
Шумпетера. В центре теории экономического развития Й. Шумпетера 
находится фигура предпринимателя-инноватора как создателя новых 
комбинаций факторов производства, новых продуктов, новых рынков, новых 
технологий. Субъектами инноваций могут быть индивидуальный 
предприниматель, фирмы, государство, домашнее хозяйство. По своей 
направленности обычно выделяют две группы инноваций продуктовые и 
процессные. В свою очередь, процессные инновации подразделяются на 
технико-технологические и организационно-управленческие. 
Любое предприятие в России всегда было основной ячейкой, единицей в 
масштабной системе хозяйства. Системная модернизация экономики всех 
уровней хозяйства, базируется на выявлении узловых структурных единиц 
стратегии модернизации всех предприятий страны как главных звеньев.Именно 
предприятие должно стать основным фронтом системной модернизации, т.к. в 
нем базируются все аспекты модернизации: технологические, организационно-
управленческие, социальные, находящиеся в непосредственном 
взаимодействии и оказывающие влияние на изменение всей системы 
экономики России.Применительно к трансферу технологии, можно отметить, 
что основная масса отечественных предприятий ориентированы на 
модернизацию производственной системы с использованием японского опыта, 
известного как TPS – производственная Система Тойота (Toyota Production 
System), которая считается общепризнанным эталоном организации 
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производственных процессов. Производственная система Тойота 
разрабатывалась в автомобильной компании Toyotа в течение примерно трех 
десятилетий с 1945 по 1975 годы. Эту систему стали изучать и копировать в 
Америке, в странах западной Европы, а в последние годы и в России. Западная 
адаптация японской производственной системы получила название Lean 
production или Lean manufacturing или просто Lean, то есть Бережливое 
производство. Сейчас высокий потенциал трансформации производственных 
систем на основе японского опыта продемонстрировали не только японские, но 
и ведущие компании развитых стран. 
На сегодняшней момент, в условиях неопределенности мирового и 
отечественного рынка, необходимость повышения конкурентоспособности 
предприятий нефтсервиса России требует разработки и применения новых 
теоретических и управленческих подходов.  
Мировой опыт показывает, что важным способом повышения 
конкурентоспособности предприятий реального сектора экономики является 
модернизация их производственных систем, т.е. способа организации 
производственных процессов на уровне рабочего места, участка, цеха, 
предприятия в целом, включая внутрицеховые операции, закупку и поставку 
сырья и материалов, управление качеством, разработку новых продуктов и т.д. 
В настоящее время общепризнанным эталоном организации производственных 
процессов считается производственная система компании Toyota Motor (Toyota 
Production System – TPS). Для отдельного предприятия успех его 
производственной системы определяется тем, насколько эффективно 
используются его ресурсы с учетом производственной специфики предприятия 
и особенностей его внешнего окружения. Актуальность модернизации 
производственных систем российских предприятий нефтесервисного сектора 
существенно возрастает в условиях усиления ценовой конкуренции и 
одновременного роста требований качества к продукту. Кроме этого, 
российские предприятия испытывают дефицит инвестиционных ресурсов, в 
том числе и на обновление физически и морально устаревшего оборудования.  
48 
 
В нефтяной промышленности, а именно в нефтсервисе, опыт применения 
инструментов бережливого производства, TPS и кайдзен-философии 
практически отсутствует. По крайней мере, нет устоявшейся системы и 
алгоритма, принципов внедрения. 
Следует раскрыть основные понятия магистерского исследования: 
Кайдзен-философия – японская философия или практика, которая 
фокусируется на непрерывном совершенствовании процессов производства (на 
самом деле модернизации), разработке вспомогательных бизнес-процессов и 
управления, а также всех аспектов жизни. Система постоянных улучшений – 
суть TPS. 
Производственная система TPS – Toyota production system создана в 
Японии и восходит корнями к ткацкому станку Сакичи Тойода и означает 
«полную ликвидацию всех потерь» (таких, как НПВ), охватывает все аспекты 
производства для достижения максимальной эффективности. TPS представляет 
собой ряд взаимосвязанных действий, направленных на устранения «муды» 
(проблемы), чтобы уменьшить потери, повысить качество и 
производительность. Является воплощением философии кайдзен в реальном 
мире. Тойода является автором концепции системы Дзидока (производство 
высококачественной продукции) и Андон – системы информативной 
сигнализации. 
Лин-система («бережливое производство») – последователь TPS. 
Системный подход к выявлению и устранению потерь путем непрерывного 
совершенствования, настройка производственных процессов в зависимости от 
потребности заказчика и стремление к безупречности. 
Бережливое производство представляет собой концепцию управления, 
направленную на оптимизацию всех этапов производства: начиная с 
разработки продукта и заканчивая  продажей товара или услуги покупателю. 
Основная цель бережливого производства состоит в выявлении потребностей 
рынка и создание максимальной ценности для покупателя при минимальных 
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затратах: усилий персонала компании, оборудования, времени, 
производственных площадей и тд. 
Применение Бережливого производства возможна в любой отрасли. 
Реализация Бережливого производства на дилерском предприятии приводит к 
снижению издержек, увеличению качества оказываемых услуг и, как 
следствие, увеличению прибыли компании. 
Элементы Бережливого производства: 
1)  Гемба 
В Японии слово «гемба» широко распространено и широко используется 
в ежедневной речи. Гемба означает место, где создается товар, услуга, или 
любой продукт. В Дилерском Центре, продающим и обслуживающем 
автомобили гемба находится везде, где оказываются услуги клиенту и 
производятся работы: в демонстрационном зале, на приемке автомобилей в 
сервис, в ремзоне, на складе запасных частей. Японцы уделяют огромное 
значение гемба, и в связи с этим, менеджер обязан постоянно посещать и быть 
в курсе того, что происходит в гемба. Любое решение принимается только 
после посещения гемба. В случае возникновения проблемы, менеджер 
посещает гемба, решение по устранению проблемы принимается на основе 
данных, собранных в гемба. Прежде всего необходимо выяснить: как данный 
процесс понимается персоналом и как данный процесс понимается 
руководством; какимобразом данный процесс задокументирован в инструкциях 
и как он выполняется в реальности. Очень часто эти понятия не 
совпадают.Цель посещения гемба выяснить реальное положение вещей. 
Необходимо понять, что должно быть изменено: процесс или 
инструкции.Следующим этапом выявляются потери: потери могут возникнуть 
на любом этапе: очередь на мойку; отсутствие необходимых запасных частей; 
ожидание механика при получении запчастей и тд. В нашем случае, поход в 
гемба лучший способ выяснить, где происходят потери. 
Далее мы собираем достоверные данные.Сбор достоверных данных 
поможет нам принять правильное решение и определить, помогли ли 
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разработанные нами меры улучшить ситуацию.И самое главное: перед 
посещением гемба необходимо объяснить исполнителям, что проверка не 
направлена против них. Цель проверки, найти и устранить проблему и они, в 
данном случае, являются участниками процесса поиска и устранения 
проблемы. 
2)  Муда - Мура - Мури 
Бережливое производство сосредотачивается на производстве продукта с 
высокой добавленной стоимостью. Один из элементов получения высокой 
добавленной стоимости является последовательное снижение всех форм 
потерь.Муда называется все то, что затрачивает ресурсы, но не приносит 
добавочной стоимости, в практике российской промышленности аналогию 
можно провести с непроизводительными затратами. 
Муда подразделяют на семь типов: 
 - перепроизводство: производство не востребованной продукции, 
производство продукции не востребованной в данный момент. В рамках 
работы дилерского предприятия это могут быть зимние колеса в сборе, 
которые монтируются на СТО; различные комплекты, собранные для 
проведения маркетинговой компании. 
- запасы: излишние запасы (запасных частей, технических жидкостей, 
«мертвый» склад, излишки запчастей и товаров сезонного спроса, все это 
относится к Муда на дилерском предприятии). 
- избыточная обработка: ненужные операции при проведении ремонта, 
технического обслуживания, использование инструмента низкого качества, не 
использование специнструмента,  нарушение технологического процесса 
приводит к появлению дефектов; работы, не приносящие дополнительной 
ценности продукту 
- лишние передвижения: перемещение персонала, инструмента или 
оборудования, которое не добавляет ценность конечному продукту или услуге 
- дефекты и брак: произведенная продукция, требующая проверки, 
сортировки, утилизации, замены или ремонта. 
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- ожидание: простои в работе, связанные с ожиданием (сотрудников, 
материалов, оборудования или информации) 
- транспортировка: перемещение запасных частей или материалов внутри 
предприятия; удаленное расположение склада запасных частей. 
- нереализованный творческий потенциал сотрудников: потери времени, 
идей, навыков, возможностей усовершенствования и приобретения опыта из-за 
невнимательного отношения к сотрудникам, которых руководству некогда 
выслушать. 
Мура – неравномерность; Мури - перегрузка (сверхурочная работа) 
персонала или оборудования. 
 3)  Карта потока создания ценности (Value Stream Mapping) - называется 
изображение процесса создания и реализации продукта в виде понятных блок-
схем. Блок-схема позволяет определить проблемные места и, основываясь на 
полученной информации, усовершенствовать процесс. 
Существует два варианта карты потока ценности: 
-       блок-схема текущего состояния потока ценности. Используется в 
качестве отправной точки для анализа и внесения изменений 
-       блок-схема того, как должен выглядеть процесс после улучшения  
Сравнивая две блок-схемы вырабатывается план мероприятий по 
усовершенствованию процесса создания ценности. 
  4) Вытягивающее производство - (pull production) называется 
производство, при котором объёмы продукции на каждом производственном 
этапе определяются потребностями последующих этапов (в конечном итоге - 
потребностями заказчика).Идеальной является ситуация, когда производитель 
не производит продукцию, до тех пор, пока не получит заказ от клиента. 
Таким образом, на всех этапах производства производится ровно такое 
количество продукции, какое в конечном итоге потребуется заказчику. 
 5) Kaizen - это философия, основанная на постоянном 
совершенствовании. Философия кайдзен применяется в производстве, бизнес-
процессах, управлении, а также во всех аспектах жизни. В Японии считается 
52 
 
почетным довести любое дело до совершенства. В Японии не принято 
жаловаться на судьбу. Не важно кем ты работаешь, ты должен довести свои 
навыки до совершенства. Это касается как руководителей, так и рядовых 
сотрудников. Поэтому японцы не часто меняют работу. Вместо постоянного 
поиска более «сладкого» места они совершенствуют свои навыки и доводят 
выполняемые ими функциями до совершенства.Философия Kaizen начала 
применяться вЯпонии в период восстановления, после Второй мировой 
войны. Одной из первых философию Kaizen начала применять компания 
Toyota.На Западе философия Kaizen стала известна после публикации, в 1986, 
книги Мисааки Имаи (Masaaki Imai) “Kaizen: The Key to Japan’s Competitive 
Success”. Сегодня философия Kaizen признана во всем мире, базой 
организации долгосрочной конкурентоспособной стратегии. 
Постоянное совершенствование Kaizen основано на следующих 
принципах: 
1) Улучшениями необходимо заниматься ежедневно. 
2) Ежедневные изменения могут быть небольшими, но они должны быть 
постоянными. 
3) Совершенствовать надо не только бизнес-процессы, но и себя самого. 
4)Отношения между сотрудниками и отделами должны быть 
максимально открытыми. 
5)Руководитель должен регулярно посещать рабочие места, где 
производится товар или услуга. 
6) Все процессы должны быть автоматизированы. 
7)   Качество должно быть встроено в процесс с самого начала. 
8) Каждый сотрудник иметь свою зону полномочий и ответственности. 
Самый значимый результат философии Kaizen заключается в том, что 
большие успехи являются результатом небольших ежедневных улучшений.  
6) Система КАНБАН, впервые была реализована компанией Toyota 
Motors в 1972 году на заводе «Такахама» в городе Нагоя.Система Канбан 
представляет собой концепцию непрерывного производства «Just In Time». 
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Концепция Канбан заключается в том, что все линии завода снабжаются 
материалами и ресурсами в том количестве и к сроку, который необходим для 
выполнения заказа.Цель концепции «Канбан» заключается в производстве 
продукции, в том количестве и той дате, которые соответствует количеству и 
дате, заказа покупателя.Внедрение системы Канбан приводит к 
существенному снижению материальных запасов и позволяет выявить 
проблемные места в производственном процессе.Информация предается с 
помощью специальных карточек (Канбан переводится с японского, как 
“карточка”). 
7) Система 5S – это система организации рабочего места: наведение 
порядка, чистоты и дисциплины. Под этим обозначением известна система 
наведения порядка, чистоты и укрепления дисциплины.5S – это аббревиатура 
от пяти начальных букв пяти японских слов: Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu, 
Shitsuka. 
8) TPM (Total Productive Maintenance) - уходза оборудованием. Система 
TMP заключается в предупреждении и раннем выявлении дефектов 
оборудования.TPM основывается на составлении графиков 
профилактического обслуживания инструмента и рабочего оборудования. 
9) Just-In-Time (Точно вовремя) – система управления запасами, когда 
необходимые материалы доставляются именно в тот момент, когда в них 
возникает потребность. Благодаря внедрению данной системы сокращается 
объем незавершенного производства и материальных запасов на складах. 
10) Визуализацией называется наглядное информирование о том, как 
должна выполняться работа.Существующие способы визуализации: 
оконтуривание, выделение цветом, предупреждающие знаки, привлечение 
внимания, сравнение, графические инструкции. 
 Оконтуривание является хорошим способом пометить место хранения 
рабочего инструмента. На месте хранения инструмента наносится трафарет с 
контуром инструмента. Это помогает быстро найти место, куда необходимо 
вернуть инструмент после выполненной работы.Оконтуривание может так же 
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применяться для выделения границ рабочего поста, проездов и проходов, 
месторасположения оборудования. 
Выделение цветом может использоваться на складе запасных частей и 
технических жидкостей для того, чтобы выделить товар, имеющий срок 
годности.Например, наклейки красного цвета наклеиваются на товары, срок 
годности которых истекает в ближайшее время; желтого цвета – на товары, 
срок годности которых истекает через полгода и зеленого цвета на товар, срок 
годности на который истекает более чем через год. Таким образом кладовщики 
обязаны выдавать сначала товар с красными и желтыми наклейками. 
Предупреждающие знаки используются для того, чтобы предупредить 
персонал об опасности или о том, что при проведении работ с данным 
автомобилем необходимо проявить осторожность. 
Привлечение внимания используется в случае необходимости уделить 
особое внимание, например, автомобилю клиента. 
Сравнение используется на информационных стендах для того, чтобы 
показать, какие изменения претерпел рабочий пост. Информационные стенды 
необходимы для увеличения мотивации персонала и для демонстрации в каком 
состоянии должно содержаться рабочее место 
Графические инструкции в понятной форме объясняют каким способом 
должны выполняться те или иные работы.Пример: инструкция, 
демонстрирующая преимущества хранения тяжелых деталей на нижних 
полках. 
Примеры внедрения. 
Среди российских предприятий, первыми начавших внедрять бережливое 
производство, в основном крупные промышленные компании. В этом списке 
КамАЗ, «Группа ГАЗ», ВСМПО-АВИСМА, «Русал», «ЕвразХолдинг», 
«Еврохим» и т. д. К сожалению, чаще всего причиной для начала работы 
с консультантами служат проблемы, которые испытывают предприятия. Лишь 
когда рентабельность падает, заказчики выражают недовольство, растет 
уровень брака, отечественные промышленники начинают искать пути 
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совершенствования своего производства. Но, получив первый эффект, они 
не останавливаются на достигнутом, понимая, что только постоянное 
следование принципам новой системы приведет к максимальной отдаче.  
Например, автомобильный завод «Урал» (Миасс), входящий в «Группу 
ГАЗ», начал внедрять Лин после кризиса 2003 года, когда объемы продаж 
предприятия упали за два года почти вдвое. Как заявил журналу «Эксперт 
Волга» генеральный директор завода Виктор Корман, применение технологий 
бережливого производства не замедлило сказаться на всех показателях. 
В частности, экономия средств составляет 300−400 млн. рублей ежегодно. 
Сейчас на предприятии продолжается работа по внедрению лин-технологий, 
в нее включается все больше сотрудников. Так выполняется еще одно 
требование системы — об участии в этом процессе всех членов коллектива, 
от генерального директора до уборщика помещений.  
Автомобильный завод КамАЗ следует принципам бережливого 
производства с 2005 года. Еще раньше в группе этим начали заниматься 
«КамАЗ-Металлурия» и «КамАЗ-Дизель». Сейчас работа ведется в различных 
подразделениях и компаниях концерна. Прошедшие специальное обучение 
менеджеры, которые в прошлом году защитили сразу свыше 50 проектов 
по усовершенствованию технологического цикла, теперь будут обучать своих 
подчиненных и включать их в работу. Уже есть конкретные результаты. 
Например, в цехе пресс-форм ОАО «КамАЗ-инструментспецмаш» выявили 
девять ненужных станков и избавились от них, снизив количество внеплановых 
простоев оборудования почти в три раза.  
По распоряжению исполнительного директора КамАЗа Васила Каюмова 
идет работа по оптимизации использования земли, находящейся на балансе 
у предприятия (в общей сложности 1900 га). Неиспользуемые площади сейчас 
расчищаются, они будут сдаваться в аренду или продаваться, принося прибыль 
вместо затрат на содержание. 
ЭПО «Сигнал» (Саратовская область) выпускает приборы для 
аэрокосмической промышленности и аппаратуру для газового хозяйства. 
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Одной из главных проблем стал вопрос, злободневный практически для всех 
предприятий бывшего оборонного комплекса — состояние оборудования. 
С помощью специалистов по лин-технологиям, привлеченных на основе 
аутсорсинга, сотрудники компании всего за несколько дней сумели выявить 
недостатки и неисправности оборудования и разработать программу 
поддержания парка техники в эффективном состоянии. Секрет прост: этой 
работой должны заниматься не только ремонтные бригады, но и операторы 
станков, которые лучше кого бы то ни было знают особенности и проблемы 
конкретной машины.  
 
1.3 Опыт модернизации технологии в нефтегазовой отрасли 
 
Модернизация технологии в нефтегазовой отрасли в достаточном объеме 
освещается в разрезе нефтеперерабатывающей подотрасли.  
В 2011 году отечественные компании заявили о весьма амбициозной 
программе, которая касается модернизации нефтеперерабатывающей 
промышленности. Согласно данным Министерства энергетики, данная 
программа включает не только строительство, но и коренную реконструкцию 
126-ти установок по вторичной переработке улеводородов, половина из 
которых относится к бензиновому пулу: 
- Одиннадцать установок каталитического крекинга; 
- Восемнадцать установок каталитического риформинга; 
- Девять установок алкилирования; 
- Семнадцать установок изомеризации легкой нафты; 
- Восемь установок гидроочистки бензинов; 
- Восемь установок по производству метил-трет-бутилового эфира 
(МТБЭ). 
Очевидно, что во время подписания соглашений, эти проекты находились 
лишь в стадии разработки и не имели значимо серьезных экономических и 
технических обоснований. И их особо не могло быть, т.к. фискальная политика 
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видоизменялась стохастическим образом. И только по происшествии года, 
после подписания данных четырехсторонних соглашений, компании 
согласовали перенос на более поздние сроки ввод в эксплуатацию, который 
изначально был запланирован на 2013-2014 г.г. 
Проанализировав итоги модернизации, можно утверждать, что 
большинство из них были направлены на облагораживание дизельного 
топлива. Например, было введено или модернизировано 25 спаренных 
установок гидроочистки нафты, где 11 из них были направлено именно на 
работу с дизельным топливом. Это связано с тем, что большая часть нефти, 
добывающаяся на территории России, имеет достаточно высокое качество и 
единственный ее недостаток - высокое количество серы. Поэтому, чтобы 
привести дизельное топливо в соответствии со стандартами, нужно наладить 
только гидроочистку. Используемые для этого установки технически не очень 
сложны и больших вложений в их реконструкцию не нужно. В то же время 
известно, что в последнее время НПЗ стремится нарастить экспорт дизельного 
топлива в Европу, внутренний рынок потребления этого топлива так же растет. 
Это является основной причиной того, что российские ВИНК активно 
разрабатывают установки гидрокрекинга, с помощью которых из «тяжелых» 
сортов нефти можно изготавливать не только дополнительные количества 
дизельного топлива, но и сопутствующий им бензин низких сортов (в 
небольших количествах), причем даже без получения в результате 
технологического процесса темных фракций. Не так давно (а именно — в 2011 
– 2013 годах) несколько установок гидрокрекинга было введено в строй на 
предприятии «Киришинефтеоргсинтез», принадлежащем компании 
«Сургутнефтегаз», а также на производствах «ТАНЭКО», но несколько 
позднее, в 2014 году. 
На предприятиях российского нефтеперабатывающего комплекса в 
течение нескольких последних лет наблюдается еще одна модернизационная 
тенденция. Состоит она в том, что на некоторых крупных производствах было 
реконструировано несколько установок каталитического реформинга. В общей 
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сложности было реализовано шесть таких проектов, причем логика их была 
следующей: для того, чтобы снизить в реформате количество бензола, 
бензиновая фракция, полученная в результате традиционного каталитического 
реформинга, подвергается определенной корректировке. Она заключается в 
том, что из нее удаляется содержащая нафтены-предшественники бензола и 
сам бензол так называемая «узкая фракция», или стабильный риформат 
подвергается ректификации с удалением бензиновой фракции. 
Модернизация управления в бурении практически не освещена. 
Модернизация нефтесервиса все так же направлена на технологию.  
Среди буровых компаний с каждым днем становиться все более 
актуальным вопрос о восстановлении парка бурового оборудования ввиду его 
значительного морального и физического износа. Снижение возраста парка 
бурового оборудования является одной из главных проблем нефтегазовой 
отрасли страны.  На сегодняшний день порядка 62% всего Российского парка 
бурового оборудования старше 20 лет. К такой ситуации привела сложная 
политическая и экономическая ситуация в России в начале 90-х годов, а также 
неэффективный менеджмент добывающих компаний, на чьем балансе 
числились буровые установки. 
      Для того что бы решить проблему обновления парка бурового 
оборудования будет очевидно применение комплексного подхода, 
включающего в себя не только закупку нового оборудования, но и 
модернизацию старого. Во многих случаях восстановление и частичная 
модернизация уже имеющихся буровых установок позволяет кардинально 
сократить время на монтаж буровой установки, обеспечивая при этом 
необходимые технологические параметры монтажеспособности и бурения. 
Существует множество вариантов модернизации действующих буровых 
установок: 
1)   Наименее затратным, но обеспечивающим возможность 
«омоложения» буровой является замена вышки и основания на новые с теми, 
же характеристиками. Такой вид модернизации позволяет с минимальными 
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затратами обеспечить буровой установке дополнительный срок службы. 
Данная мера позволяет сократить единовременные затраты предприятия на 
обновление парка. К примеру, стоимость минимальной модернизации буровой 
установки Уралмаш 3000, позволяющей считать буровую установку новой, 
составляет порядка 40% от стоимости новой буровой установки этого класса. 
Кроме того, такая модернизация может являться первоначальным этапом по 
приведению старой буровой установки в соответствие с требованиями правил 
безопасности ПБ 08-624-03, что является одной из основных задач при 
восстановлении и модернизации буровых установок. 
2) Достаточно эффективным решением в случае модернизации 
стационарной буровой установки может являться её перевод на кустовое 
бурение. Особенно это актуально в свете острого дефицита кустовых установок 
большой грузоподъемности, от 270 до 500 тонн включительно. При этом новые 
установки этих классов крайне дороги, а сроки изготовления и поставки могут 
растянуться на 2-2.5 года. В этих условиях приобретение новых буровых 
установок могут себе позволить лишь наиболее крупные буровые компании, 
такие как «БК «Евразия», а также крупные сервисные «дочки» добывающих 
компаний, которые имеют гарантированные объемы работ с надежной 
перспективой. Опыт перевода буровых установок на кустовое бурение за счет 
их укомплектования механизмами перемещения показывает, что удается 
добиться сокращения времени перемещения буровой установки со скважины 
на скважину с 2-3 суток до 2-3 часов. В числе успешно завершенных проектов 
этого типа является перевод на кустовое бурение буровых установок 
румынского (F-400 и F-500) и китайского (ZJ-50DBS) производства. 
3)    Как правило, частичная модернизация решает одну или несколько 
проблем. Для значительного повышения технических возможностей буровых 
установок необходима программа комплексной модернизации, включающей в 
себя замену 60-80% технических устройств буровой установки, а так же 
возможность смены типа буровой установки. Этот метод наиболее эффективен 
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применительно к самому массовому семейству буровых установок – Уралмаш 
3000 ЭУК [26]. 
Модернизация парка бурового оборудования позволяет внедрить 
новейшие технологии и увеличить эффективность бурения при экономии 
средств на обслуживание буровой установки. Кроме того, модернизация 
позволяет повысить надежность эксплуатируемого оборудования и вывести его 
на уровень превышающий первоначальный уровень надежности,  
Проанализировав вышеизложенную информацию можно сказать, что 
основное направление модернизации в России и, в частности в нефтегазовой 
промышленности, - технологическое. Значимость менеджмента, зачастую, 
упразднена. Понятие технологии должно иметь расширенное понятие - это 
совокупность оборудования, персонала, организационных структур и 
управления на предприятии. Технология входит понятие производственной 
системы. Для совершенствования технологи нужно усовершенствовать 
производственную систему в целом. 
На предприятиях нефтегазового комплекса начали успешно 
реализовывать программу повышения производительности труда, включающая 
внедрение методов процессного и проектного управления, а также технологий 
бережливого производства, позволяющие в короткие сроки достигнуть 
результатов, максимально используя внутренние резервы предприятия без 
серьёзных капиталовложений. 
ПАО «Татнефть» – одно из передовых предприятий, успешно 
внедряющих методику «Бережливое производство» в республике Татарстан. 
Развитие Lean-технологий осуществляется в рамках программы действий, 
направленных на создание постоянно действующего механизма с целью 
развития и совершенствования производства на основе философии и 
принципов Lean. 
В ПАО «Татнефть» проводится мониторинг производственных 
процессов, который осуществляется проектной командой. Проектная команда 
определяет алгоритм действий, разрабатывает и внедряет систему 
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планирования, в основе которой лежит не жесткий план, а система выявления и 
вовлечения резервов. С целью максимально эффективно использовать 
созданную инфраструктуру, в ПАО «Татнефть» разработаны и введены на 2016 
год ключевые показатели эффективности (КПЭ), которые будут стимулировать 
НГДУ на рост доходности компаний.  
В 2015 году удалось реализовать их во многих направлениях, которые 
затронули все сферы деятельности. В добыче нефти – исключение потерь, 
связанных с неоптимальными параметрами работы ГНО, извлечением и 
подъемом попутной пластовой воды на обводненном фонде, что позволило 
увеличить МРП скважин до 1693 (с 1566 суток, на 127) суток, снизить 
удельные затраты на электроэнергию.Это комплекс мероприятий по 
повышению технологичности и снижению стоимости при КРС, например, 
отказ от проведения ряда последовательных операций, позволяющие сократить 
потери перемещение технологического оборудования и персонала.В области 
сбора и транспорта продукции скважин, мероприятия по оптимизации высоких 
удельных затрат на перекачку нефти т.е. Удельная экономия затрат составила 
около 4,5 млн. руб. В области ППД – оптимизация высоконапорных режимов 
работы насосных агрегатов для организации закачки в различные 
продуктивные горизонты. На производственных объектах внедряется 
инструмент «Визуализаци»: цветовая разметка маршрутов передвижения 
операторов и машинистов НС, складских помещений, визуализация остатков 
ТМЦ, контроль работы сотрудников. 
ПАО «Татнефть» придает особое значение вопросам, связанных с 
экономией ресурсов. В 2011 году в Компании начала действовать «Программа 
ресурсосбережения» на период до 2020 года, направленная на снижение 
потребления топливно-энергетических ресурсов (ТЭР) по всей 
технологической цепочке добычи нефти. Результатом реализации комплексной 
программы ресурсосбережения на период до 2020 г., в 2015 году стала 
экономия 55,6 тысяч тонн условного топлива, что позволило на 4,9% снизить 
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потребность компании в топливно-энергетических ресурсах. Основная 
экономия энергоресурсов получена за счет экономии электроэнергии.  
Рассмотрим внедрение технологий бережливого производства в других 
компаниях. 
В целях увеличения акционерной стоимости активов Группы Газпром 
ведется работа по повышению их операционной и инвестиционной 
эффективности.  Проводятся мероприятия, которые направлены на улучшение 
финансовых показателей, на оптимизацию операционных затрат, на 
техническое перевооружение и реконструкцию, в частности реализуются 
программа «Бережливое производство» и программа повышения стоимости для 
акционеров. Эффект от проведенной в 2015 г. работы составил около 6,0 млрд 
руб., основной вклад в формирование данного показателя внесло ПАО 
«МОЭК» (66 %). 
ОАО «Сургутнефтегаз» заняло первое место в номинации «Лидер 
внедрения наилучших доступных технологий в области энергосбережения и 
повышения энергоэффективности» в региональном этапе Всероссийского 
конкурса реализованных проектов в области энергосбережения и повышения 
энергоэффективности ENES-2015. 
На протяжении многих лет в ОАО «Сургутнефтегаз» действует 
комплексная программа сокращения затрат. Основные ее направления –
повторное использование оборудования, внедрение энергосберегающих 
технологий, инноваций и проведение мероприятий по повышению 
эффективности производственных мощностей и основных фондов – 
приобретают особую значимость для Компании в современных экономических 
условиях. В 2015 году общий экономический эффект от реализации программы 
снижения затрат составил 4,4 млрд. руб., или 72 руб. в пересчете на тонну 
добытой нефти. При этом наибольший эффект – 46 % – был достигнут в 
основном производстве. Доля снижения затрат во вспомогательном 
производстве – 44 %, в бурении – 6 %, в строительстве – 3 %, экономия в 
социальной сфере составила 1 %.В рамках данной программы большое 
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внимание уделяется работе по экономии энергоресурсов. Основные ее 
направления в отчетном году были представлены эксплуатацией 
газотурбинных электростанций, увеличением загрузки из энергоблоков, 
оптимизацией режимов работы электрооборудования, внедрением и 
использованием энергосберегающего оборудования. По результатам 
выполненных в 2015 году мероприятий по энергосбережению и повышению 
энергоэффективности объектов и оборудования была достигнута экономия 
электроэнергии в объеме 1 369 млн. кВт/ч. Кроме того, в сентябре 2015 года 
Компания в очередной раз получила признание в качестве одного из лидеров 
отрасли по энергоэффективности и энергосбережению (подробнее в разделе 
«Энергетика»). Также проводятся мероприятия, направленные на снижение 
расхода основных материалов, используемых при добыче нефти и 
производстве газа. Суммарный экономический эффект от снижения затрат на 
материально-технические ресурсы составил в 2015 году 1,6 млрд. руб.  
Общий экономический эффект от программы повторного использования 
оборудования и материалов в 2015 году составил 1,8 млрд. руб., что на 16 % 
выше результата 2014 года. В сумме экономического эффекта от программы 
снижения затрат доля эффекта, получаемого от программы повторного 
использования оборудования и материалов, динамично растет и по итогам 2015 
года достигла 41 %. 
Приоритетным направлением в работе многих компаний стало 
совершенствование организации системы управления производством 
включающая, внедрение методов процессного и проектного управления, а 
также инструментов бережливого производства. Передовой компанией в этом 
плане стала компания ПАО «Татнефть», которая достигла колоссальных 
результатов в столь короткий промежуток времени. 
Анализируя вышеизложенную информацию, можно отметить, что опыт 
внедрения бережливого производства в нефтегазовую отрасль существует в 
добыче, переработке и транспортировке нефти. Бурение и сопутствующая ему 





Процесс использования опыта японских компаний по повышению 
эффективности российских производственных компаний в России начался в 
2015 г. на крупных нефтегазовых предприятиях. В стране закончился период 
приобретения активов, и собственники, ориентированные на долгосрочное 
развитие своих компаний, начали искать пути повышения их 
конкурентоспособности. Выбор концепции TPS в качестве основного 
инструмента не случаен, т.к. ее эффективность к этому времени была доказана 
не только практикой различных компаний, но и большим количеством 
академических исследований. 
Сегодня наблюдается рост интереса к использованию концепции TPS и у 
небольших производственных компаний, созданных «с нуля» в начале - 
середине 1990-х гг. Зная все острые углы производственного процесса, 
собственники видят в применении TPS источник долгосрочной 
конкурентоспособности своих компаний. Как только они выходят из ситуации, 
когда они создавали процессы, в этих компаниях начинается процесс 
улучшения производственной системы. 
Проведенное исследование позволяет сделать следующие выводы. 
1) В результате исследования подтвердилось предположение о том, что 
модернизация ПС на основе принципов TPS возможна на российских 
предприятиях. Но вместе с тем процесс оценки экономической эффективности 
таких изменений является достаточно сложным и неоднозначным. Важно 
отметить отсутствие единой общепринятой системы оценки эффективности 
преобразований. Это связано, с одной стороны, с тем, что существующая 
система финансового учета фактически конфликтует с проводимыми 
преобразованиями. А с другой стороны, очень сложно оценить вес проводимых 
изменений по модернизации ПС в изменении финансовых результатов 
предприятия в целом. Поэтому оценка эффективности проводимых 
преобразований в большинстве случаев проводится на основе анализа 
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производственно-технологических показателей, а не финансово-
экономических. 
2) При запуске процесса модернизации ПС предприятия сталкиваются с 
характерными проблемами: 
- консервативный настрой линейного персонала и менеджеров 
среднего звена к преобразованиям; 
- отсутствие знаний о принципах и методах работы в соответствии с 
TPS; 
- конфликт старой и новой системы управления и контроля на 
предприятии; 
- сложность поддержания достигнутых на участках результатов. 
Кроме этого существует опасность свести модернизацию ПС 
предприятий к сугубо технологическим изменениям, т.е. физическим 
изменениям отдельных производственных участков, а не изменению поведения 
и системы взаимоотношения работников между собой. 
Российские предприятия нефтесервисного сектора встали на долгий, 
тяжелый, но абсолютно необходимый путь преобразований на основе 
концепции TPS. Никто не знает, смогут ли наши предприятия стать 
конкурентоспособными в мировом масштабе, обеспечат ли им методы и 
инструменты TPS место на мировой арене. Одно точно — без использования 
современных методов управления производством наши предприятия туда не 
попадут. 
При написании магистерской диссертации целью являлось разработка 
проекта управления модернизацией технологии посредством модернизации 
производственной системы на основе принципов кайдзен-философии.  
Для реализации поставленной цели были решены следующие задачи: 
- выявлена актуальность модернизации технологии в нефтесервисе; 




- изучен зарубежный и отечественный опыт в управлении 
модернизацией производственных систем; 
- изучен процесс внедрения кайдзен-принципов в работу 
нефтесервисных предприятий как разновидность модернизации технологии; 
- разработаны этапы внедрения модернизации посредством ввода 
производственной системы кайдзен; 
- изучены предпосылки внедрения в АО «ССК»; 
- на основе анализа компании разработан пилот-проект «снижения 
потерь посредством введения базовых систем, направленных на повышение 
надежности процесса бурения, повышение экономичности и ускорение 
бурения. 
Данная цель и задачи были сформулированы в связи с актуальностью 
проблемы для объекта исследования, а именно необходимости 
модернизировать производство в условиях современной среды мировой 
политики, возрастающей конкуренции на рынке нефтесервиса. 
В первой главе такие понятия, как производственная сиситема, 
модернизация производственной системы, модернизация технологии. Изучен 
Опыт модернизации производства России и зарубежных стран. 
Во второй главе рассмотрены особенности кайдзен-философии в разрезе 
нефтесервисной отрасли, даны рекомендации по ее внедрению. 
Далее был создан проект на основе принципов кайдзен-философии, 
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